Zeitschrift: Rote Revue : Zeitschrift fur Politik, Wirtschaft und Kultur
Herausgeber: Sozialdemokratische Partei der Schweiz

Band: 75 (1997)

Heft: 1

Artikel: NPM und Personal : Fragen, Risiken, Chancen
Autor: Mosimann, Hans-Jakob

DOl: https://doi.org/10.5169/seals-341324

Nutzungsbedingungen

Die ETH-Bibliothek ist die Anbieterin der digitalisierten Zeitschriften auf E-Periodica. Sie besitzt keine
Urheberrechte an den Zeitschriften und ist nicht verantwortlich fur deren Inhalte. Die Rechte liegen in
der Regel bei den Herausgebern beziehungsweise den externen Rechteinhabern. Das Veroffentlichen
von Bildern in Print- und Online-Publikationen sowie auf Social Media-Kanalen oder Webseiten ist nur
mit vorheriger Genehmigung der Rechteinhaber erlaubt. Mehr erfahren

Conditions d'utilisation

L'ETH Library est le fournisseur des revues numérisées. Elle ne détient aucun droit d'auteur sur les
revues et n'est pas responsable de leur contenu. En regle générale, les droits sont détenus par les
éditeurs ou les détenteurs de droits externes. La reproduction d'images dans des publications
imprimées ou en ligne ainsi que sur des canaux de médias sociaux ou des sites web n'est autorisée
gu'avec l'accord préalable des détenteurs des droits. En savoir plus

Terms of use

The ETH Library is the provider of the digitised journals. It does not own any copyrights to the journals
and is not responsible for their content. The rights usually lie with the publishers or the external rights
holders. Publishing images in print and online publications, as well as on social media channels or
websites, is only permitted with the prior consent of the rights holders. Find out more

Download PDF: 11.01.2026

ETH-Bibliothek Zurich, E-Periodica, https://www.e-periodica.ch


https://doi.org/10.5169/seals-341324
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=de
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=fr
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=en

22

NPM und Personal:
Fragen, Risiken, Chancen

Gelegentlich habe ich den Eindruck. dass
um die Ideen von New Public Management
(NPM) eine Art neuer Glaubenskrieg ge-
fuhrt wird. Auf der einen Seite finden sich
all die Papste. Propheten und Jiinger «des
NPM>». Sie predigen von den Segnungen

Hans-Jakob Mosimann

einer neuen Lehre. von «revolutioniren»
Konzepten. grossem Umbruch und dem
Lernen von der Privatindustrie — deren
aktuelle volkswirtschaftliche Performance
sich nicht gerade zur Nachahmung emp-
fiehlt. Sie zeichnen dabei ein Zerrbild der
heutigen Verwaltung. in das bestenfalls
ein <khrenwerter Herr» von Nagib Mach-
fus noch passen konnte.

Die Streiter wider das neue Ubel = auch
NPM - andererseits verbeissen sich in
Worthiilsen der Promotoren und liefern
Variationen zum guthelvetischen Motto
«das haben wir noch nie / das haben wir
schon immer so gemacht». Beispielhaft
punkto missionarischem Eifer ist dafiir
Hans Windlin. Landschreiber des(steuer-)
idvllischen Kantons Zug. der die pointier-
testen .‘llh‘hl‘l'llllg(‘ll der Befiirworter her-
ausprapariert. zerzaust und zum Schluss
kommt. «vollig unabhéngig von der NPM-
Philosophie» brauche es eine Uberpriifung
der Verwaltungsstrukturen «im Interesse
der Effizienzsteigerung und vermehrter
Flexibilitat» und: «Privatisierung und
Auslagerung staatlicher Tatigkeiten an
Private (Outsourcing)»." Ob sich solche

"Vel. dazu auch die Ausfithrungen von Hanspeter Uster

in dieser RR, S, 18-21. Anm. der Red.
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St.Georgs wirklich eignen zum Kampf ge-
gen NPM-Drachen?

Anstelle steriler Frontstellungen pladiere
ich fiir einen souveraneren, entspannten
Umgang mit den aktuellen Ideen zur Ver-
waltungsreform. Eine a prioriideologische
Zuordnung ist auch nicht ganz einfach.
wenn man bedenkt, dass sich von diesen
[deen beispielsweise gleichzeitig die links-
griinen Stadtregierungen von Ziirich und
Bern und der politisch ganz anders positio-
nierte Regierungsrat des Kantons Ziirich
inspirieren lassen. Ein gewisser Reformbe-
darf lasst sich im Ernst nicht verneinen -
die Frage ist nur. wie er definiert und
umgesetzt wird,

Mein zentrales Anliegen dabei ist ein star-
ker. handlungsfihiger Staat. Deshalb liegt
mir die Perspektive einer «Binnenmoder-
nisierung» (Frieder Naschold) um einiges
niher als simple Privatisierungsgeliiste.
New Public Management liefert fir Pro-
zesse der Binnenmodernisierung  keine
Patentrezepte. sondern taugt «nur als
Steinbruch von Reformelementen» (Phi-
lippe Mastronardi). Jedes Element und
jeder Reformschritt muss dabei einer Rei-
he von Kriterien gentigen. zu denen Fragen
der Rechtsstaatlichkeit, der demokrati-
schen Kontrolle, aber auch der Stellung
und Moglichkeiten der Beschaftigten ge-
horen.

NPM-Ideen zur Personalpolitik

Zwei zentrale ldeen des NPM haben einen
direkten Bezug zu Fragen der Personalpo-



litik: die Dezentralisierung von Verwal-
tungseinheiten und Verantwortung einer-
seits, das Anliegen der umfassenden Wir-
kungs- und Kundschaftsorientierung an-
dererseits. Zur Umsetzung beider ldeen
werden in den theoretischen Ausfithrun-
gen zur Verwaltungsreform die folgenden
personalpolitisch relevanten Instrumente
vorgeschlagen:

® Der Lohn soll flexibilisiert werden. An-
stelle gleichformiger Einreihung und
regelmassiger Beforderung sollen Lei-
stungskomponenten oder Erfolgspra-
mien treten.

* Die Entscheidungskompetenz  betref-
fend Anstellungsbedingungen soll de-
zentral bei den Verantwortlichen der
dezentralen Einheiten liegen.

* Einbezug der Beschaftigten innerhalb
der dezentral wirkenden Einheiten.

* Zielvereinbarungen mit den einzelnen
Beschiftigten.

Erwartungen aus Personalsicht

Aus Sicht des Personals gibt es zumindest
die folgenden Anforderungen und Erwar-
tungen an Anstellungsbedingungen und
Arbeitsplatzqualitat:

* Die

transparent und verlasslich sein.

* Die Handhabung der Anstellungsbedin-
gungen soll fair und nach gesicherten
Grundsitzen erfolgen.

Héufig verstehen diejenigen. welche di-

Anstellungsbedingungen  sollen

rekt und zuunterst in der Hierarchie die
Arbeit leisten, am meisten davon. des-
halb sollen sie auch iiber die entspre-
chenden Kompetenzen verfiigen.
Beschaftigte sollen an ihrem Arbeits-
platz und in der Organisation mithe-
stimmen konnen.

Die Informationspolitik sowohl zu Ar-
beitsinhalten wie zur Organisation soll
auf verantwortliche Beschiiftigte ausge-
richtet und entsprechend transparent
sein.

¢ Die Ausstattung mit Ressourcen soll den
gestellten Anforderungen entsprechen.

Zu erwahnen sind schliesslich die Anfor-
derungen an die personalpolitische Praxis.
die sich aus dem Postulat der Chancen-
gleichheit von Frauen und Mannern erge-
ben sowie die Erwartung. dass ein Arbeit-
geber nicht ausschliesslich Menschen be-
schiftigt, die top-leistungsfihig. sondern
auch solche, die leistungsschwach oder
(erwerbs-)behindert sind. Eine unkorri-
gierte 6konomische Rendite-Logik tragt
solchen Postulaten von sich aus keine
Rechnung, sondern blendet sie aus. Sie
werden nur berticksichtigt, wenn sie als
verbindliche. zentrale Vorgaben formu-
liert sind und notigenfalls aus der betriebs-
wirtschaftlichen Erfolgsbhetrachtung aus-
geklammert bleiben.

Spannungen sind programmiert

Ein Vergleich der personalpolitischen Ab-
sichten von NPM-Ideen mit den Anforde-
rungen aus Personalsicht macht sofort
deutlich. dass es Reibungsflichen und
Konfliktpunkte gibt .

Ein erstes Gegensatzpaar liegt auf der
Ebene der bisher verlangten und der neu
postulierten Einstellung der Beschaftig-
ten, der Verwaltungskultur sozusagen. Die
Maxime. die heute im Zweifelsfall fiir Be-
schiftigte der 6ffentlichen Verwaltung den
Ausschlag gibt. ist die Rechtsstaatlichkeit.
Kehrseite dieser durchaus erwiinschien
Haltung ist allerdings eine sogenannte
«Null-Fehler-Mentalitat», welche im Zwei-
felsfall lieber nichts als etwas Falsches
entscheidet. weil man damit erfahrungs-
gemiss besser davonkommt. Wenn wir
dieses Bestreben nach rechtsstaatlicher
Sicherheit und Korrektheit als verinner-
lichte Haupttugend vermuten. so kontra-
stiert dies umso scharfer mit dem. was New
Public Management von den Beschaftigten
an Einstellungen verlangt: Sie sollen (aus-
schliesslich?) flexibel. modern. wirkungs-
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Die NPM-
Personalpolitik

miisste den

Anforderungen dei

Chancengleichheit
geniigen.
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Verwaltungs-
reformen

werden gestartet,
ohne dass den
Betroffenen
Sicherheiten

geboten werden.
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orientiert, kundschaftsorientiert und ent-
scheidungsfreudig sein. Der Widerspruch
ist evident. und wenn die NPM-Postulate
unkritisch und zusammenhangslos einzi-
ger Massstab wiren. wire er weder los-
noch lebbar. sondern wiirde uns den Be-
amten verstehen lassen. der fast verzwei-
felt fragte. ob er denn kiinftig so flexibel
sein solle wie weiland der im Kanton Zu-
rich nicht ganz unbekannte Raphael Hu-
ber.

Einen zweiten Konfliktpunkt bilden die
\PM-
Theorien geforderte Dezentralisierung der
Kompetenz. Regeln und Grundsitze aus-
zuhandeln oder gar einseitig festzulegen.

Anstellungsbedingungen. Die in

vertrigt sich nicht mit dem Anliegen. dass
diese transparent und verlasslich und des-
halb zentral festgelegt sein sollen. Dieser
Konflikt ist meines Erachtens zugunsten
zentral ausgehandelter Arbeitsbedingun-
gen zu entscheiden. Nur dies leistet den -
erfolgsrelevanten — Beitrag zur Personal-
zufriedenheit, und es behindert die dezen-
tralen Einheiten in ihrer Auftragserfil-
lung keineswegs. Das gleiche gilt sinnge-
mass fiir die Idee. die Anwendung der
Anstellungsbedingungen nicht nur dezen-
tral. sondern ohne Rechtsmittel im Kon-
flikifall vorzusehen —auch dezentrale Ein-
heiten sollen fair, voraussehbar und kor-
rekt handeln missen. inklusive rechtlicher
Uberpriifungsméglichkeiten im Streitfall.
Schliesslich zam Inhalt von Anstellungs-
bedingungen. namentlich Leistungslohn
und Pramiensysteme: Hier tauschen sich
allzu forsche NPM-Theoretiker zweifach.
Zum einen berticksichtigen die heutigen
offentlichen  Besoldungssvsteme  bereits
Leistungselemente  (wo sich nicht aus
Spargriinden die Lohne ohnehin nur nach
unten bewegen!). Zum anderen verfehlr
ein flichendeckendes, individuelles Lei-
stungslohnsystem  seinen  Motivations-
zweck fast vollstandig. Wenn es iiberhaupt
veliange. auf Leistungen statt Vorgesetz-
tenwillkiir (oder Gleichbehandlung dem
Frieden zuliebe) abzustellen — es liessen
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sich so immer nur wenige zusatzlich moti-
vieren, alle andern dafiir aber tendenziell
frustrieren.

Spannungsvoll ist drittens das Modell de-
zentraler Einheiten mit managementver-
antwortlicher Spitze als quasi-Unterneh-
merln. wenn gleichzeitig die Beschaftigten
zuunterst und zuvorderst Verantwortung
und Kompetenzen erhalten sollen. Entwe-
der traut man diesen neu autonomisierten
Chefs (und Chefinnen?) schon sehr viel zu
punkto internem Management. Fithrungs-
und Delegationsbefihigung.
mir realistischer scheint = man erkennt

oder — was

den moglichen Widerspruch und tragt ihm
in der Gestaltung von Reformprozessen.
im Einbezug der Betroffenen und im ent-
sprechenden Qualifizierungsbedarf auch
Rechnung.

Ein Weg voller Stolpersteine

Die bisher skizzierten Problemfelder ent-
springen einer eher statischen  Optik.
Wenn wir den Blick noch um die Zeitdi-
mension erweitern und den Ablauf. insbe-
sondere den Beginn von Reformprozessen
cinbezichen., werden weitere Hindernisse
deutlich:

o Verwaltungsreform  wird mit Sparen
verwechselt: Beschiftigte. die seit Jah-
ren mit immer scharferen Sparvorgaben
konfrontiert werden, fiithlen sich ver-
niinftigerweise irregefithrt. wenn Pro-
jekte sich zwar «Reform» nennen, sich
aber auf die bekannten Spariibungen
beschranken.

* Reformen werden gestartet. ohne dass
den Betroffenen Sicherheiten geboten
werden. Das Ankiindigen von Veriinde-
rungen fithrt zwangsliufig zu Verunsi-
cherung. Diese lisst sich steigern oder
mildern. Gesteigert wird sie etwa. wenn
flichendeckend alle Beamtinnen und
Beamten nur mit einem Vorbehalt. der
sich auf das Reformprojekt bezieht. ge-
wihlt werden. Gemildert wird sie, wenn



zusammen mit den Personalverbinden
die Grundsatze erarbeitet werden. nach
denen sich (auch) eine NPM-orientierte
Personalpolitik zu richten hat.

¢ Die ersten Reformschritte finden ohne
ausreichende Information statt. Nicht
ausreichend ist es insbhesondere. wenn
itber die Betroffenen nur das NPM-tvpi-
sche «new speak» getraufelt wird, wenn
sie grossartige Verheissungen. aber kei-
ne konkreten Angaben iiber Umfang.
Zeitplan und Einbezug bei sie selber
betreffenden Projekten erhalten.

* Das Umstellen auf NPM-Instrumente ist
anspruchsvoll und erfordert entspre-
chende Kapazititen. Das ist zum einen
eine erst zu erarbeitende Vertrautheit
mit Instrumenten und Begriffen der wir-
kungsorientierten Verwaltung, was eine
entsprechende Schulung bedeutet. So-
dann ist es durchaus arbeits- und zeitin-
tensiv, ein bestimmtes Arbeitsfeld NPM-
massig aufzuarbeiten und zum Beispiel
im Hinblick auf ein Globalbudget zu
analysieren — auch das braucht nicht zu
unterschiitzende zusitzliche Kapazitit
neben der angestammien Arbeit.

* Die Breite der Aufgaben verbunden mit
dem — meist kiinstlich erzeugten - Zeit-
druck verleitet dazu. trotz verbalen Be-
kenntnissen betreffend Wertschitzung
des Personals, dessen Einbezug zu ver-
nachlassigen. Reform wird dann «Chef-
sache».

Erfolgreich umbauen heisst aufbauen

Verwaltungsreformen konnen erfolgreich
sein und von den Beschiftigten mitgetra-
gen werden. wenn sie dem Aunfbau ver-
pllichtet sind:

Die Beschiftigten selber sind das grisste
Potential. Ihr vorhandenes Konnen. Wis-
sen und Wollen muss anerkannt und in
Reformprojekte einbezogen werden.

Ein Aufbau setzt Sicherheiten und ein
tragfahiges Fundament voraus. Personal-
politisch bedeutet das. Anstellungshedin-
gungen weiterhin zentral zu regeln. die
Bedingungen selber fortschrittlich auszu-
gestalten und allfallige Anderungen durch
transparente. flankierende Massnahmen
zu begleiten.

Verwaltungsreform als Aufbau-Vorhaben
ist ein langwieriger Prozess. Er erfordert
realistische Etappierung und Terminie-
rung. eine sorgfaltige Prozessorganisation
und -steuerung und eine Begleitung. in der
auch die Gewerkschaften kompetent ver-
treten sind.

Verwaltungsreform. so sie ernst gemeint ist
und gelingen soll. ist ein Unterfangen des
[.ernens, und zwar fiir alle Beteiligten. Die
Offenheit, welche begeisterte NPM-Pro-
motoren ihren eigenen Ideen gerne zu-
schreiben und fiir sich selber beanspru-
chen, konnen sie in der Praxis der Umset-
zung am besten beweisen, indem sie da-
fiir sorgen, dass die Bedingungen erfillt
sind, die jeder erfolgreiche Lernprozess
braucht: gentigend Zeit. transparente In-
formation und verlissliche Sicherheiten
fir die Beteiligten.
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